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IZJAVA O AVTORSTVU DIPLOMSKEGA DELA 
Podpisana Sara Lesičnik, študentka visokošolskega strokovnega študijskega 
programa Uprava 1. stopnja, z vpisno številko 04038910, sem avtor/-ica 
diplomskega ALI magistrskega dela z naslovom: Nagrajevanje delovne uspešnosti 
kot dejavnik motiviranja v izbrani organizaciji. 
S svojim podpisom zagotavljam, da: 
‒ je priloţeno delo izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela; 
‒ sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric, ki jih 
uporabljam v predloţenem delu, navedena oz. citirana v skladu s 
fakultetnimi navodili; 
‒ sem poskrbela, da so vsa dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric 
navedena v seznamu virov, ki je sestavni element predloţenega dela in je 
zapisan v skladu s fakultetnimi navodili; 
‒ sem pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti 
prenesena v predloţeno delo, in sem to tudi jasno zapisala v predloţenem 
delu; 
‒ se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki 
citata bodisi v obliki skoraj dobesednega parafraziranja bodisi v grafični 
obliki, s katerimi so tuje misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – 
kaznivo po zakonu (Zakon o avtorski in sorodnih pravicah, Uradni list RS, št. 
21/95), kršitev pa se sankcionira tudi z ukrepi po pravilih Univerze v 
Ljubljani in Fakultete za upravo; 
‒ se zavedam posledic, ki jih dokazano plagiatorstvo lahko predstavlja za 
predloţeno delo in za moj status na Fakulteti za upravo; 
‒ je elektronska oblika identična s tiskano obliko diplomskega dela ter 
soglašam z objavo dela v zbirki »Dela FU«. 
 













Motiviranost zaposlenih je v organizaciji zelo pomemben element, saj bodo motivirani 
zaposleni svoje delo opravljali boljše, produktivnejše in učinkovitejše. Če ţelimo zaposlene 
motivirati, moramo vedeti, kaj jih ţene k dobremu delu, razumeti moramo potrebe 
posameznikov. Zaposlene v organizaciji motivirajo različni motivacijski dejavniki; varnost 
zaposlitve, plača, odgovornost pri delu, napredovanje, dobri delovni pogoji, priznanja, 
pohvale, nagrade (denarne in nedenarne), komunikacija. Če teh dejavnikov zaposleni niso 
deleţni, postanejo nemotivirani, nezainteresirani ter začnejo odhajati iz organizacije.  
 
Namen diplomskega dela je proučiti motivacijo v organizaciji Johnson Controls, d. o. o. V 
teoretičnem delu so, na podlagi študije tuje in domače literature in virov, podrobneje 
predstavljeni motivacija, motivacijske teorije ter moţnosti nagrajevanja zaposlenih. V 
raziskovalnem delu pa sledi prikaz raziskave, ki je bila z metodo anketiranja izvedena v 
organizaciji Johnson Controls, d. o. o. Ugotavljalo se je, kaj motivira zaposlene, kako so 
motivirani s strani organizacije ter ali so z motiviranjem in nagrajevanjem v organizaciji 
zadovoljni.  
 
Motivacija v organizaciji Johnson Controls, d. o. o., je zadovoljiva, kljub temu pa bi se jo dalo 
izboljšati. Rezultati so pokazali, da zaposlenim v organizaciji največ pomeni varnost 
zaposlitve, med največjimi motivatorji pa so tudi: višina osnovne plače, odgovornost in 
samostojnost pri delu ter dobre delovne razmere. V organizaciji prevladuje materialni način 
nagrajevanja, deleţni pa so tudi moţnosti izobraţevanja, zdravstvenega zavarovanja za 
druţinske člane, organizacija jim organizira tudi posebne dogodke. 
 
Gibljiv del plače bi moral biti odvisen od dela zaposlenega, zaposleni se morajo zavedati, da 
za enako delo dobijo enako plačilo. Treba bi bilo poskrbeti za zmanjšanje motečih dejavnikov 
fizičnega okolja, s tem bi poskrbeli za ugodnejše delovne razmere, motivacijo pri zaposlenem 
bi vzbudili tudi z javno pohvalo, obvestilom, omogočiti pa bi jim morali tudi več pogovorov z 
nadrejenimi, zaposleni bi se tako počutili kot del organizacije, nadrejeni pa bi dobili povratne 
informacije, pripombe o delu. 
 







JOB PERFORMANCE REWARDING AS A FACTOR OF MOTIVATION IN 
COMPANY 
 
Motivating employees is a key element of any organization, because motivated employees 
will be more productive and efficient. If we want to motivate employees, we need to know 
what drives them towards working better; we need to understand the needs of individuals. 
Employees inside an organization are motivated by different motivational factors: job 
security, salary, workplace responsibility, promotions, good working conditions, recognition, 
praise, rewards (monetary and non-monetary), communication. If employees don’t receive 
these factors they can become unmotivated, uninterested and begin leaving the organization. 
 
The aim of my thesis was to examine the motivation in Johnson Controls d.o.o.. In the 
theoretical section based on the study of foreign and domestic literature and sources, 
motivation, motivational theories and the possibilities of rewarding the employees are 
presented in detail. In the research section, the research data is presented, which was 
compiled from a poll conducted in Johnson Controls d.o.o.. It examined what motivates the 
employees, how they are motivated by the organization itself and whether or not they are 
pleased with the motivation and rewarding process in the organization. 
 
Motivation in Johnson Controls d.o.o. is satisfactory, but it could still be improved. The results 
have shown that the biggest motivating factor is job security and on the top of the list are 
also salary, responsibility, independence at the workplace and good working conditions. The 
most common motivating factor found in the organization is of the material variety, but 
employees can also receive additional education, health insurance for family members and 
various special events organized by the organization. 
 
The flexible part of the salary should be dependent on the work an employee performs.  The 
employees should be aware that they would get the same payment for the same work done. 
A reduction of distraction of the physical environment should be taken care of, which would 
make far more favourable working conditions.  Motivation could also be aroused with a public 
commendation or notice, as well as with enabling more communication with their superiors.  
Doing so would cause the employees to feel as a part of the organization and we would get 
feedback or remarks about a working atmosphere. 
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V organizacijah se od zaposlenih pričakuje, da bodo svoje delo opravljali dobro, zaposleni pa 
bodo svoje delo opravljali dobro le, če bodo motivirani. Gospodarska kriza vpliva na teţka 
poslovanja, organizacije se vsakodnevno zapirajo, ljudje so prestrašeni, število zaposlenih se 
zmanjšuje, to pa vpliva tudi na tiste, ki v organizaciji ostanejo, mnogi delajo z odporom, 
negotovostjo.  
 
Organizacije se morajo kljub teţkim razmeram na trgu posvetiti zaposlenim, saj brez 
produktivnih, fleksibilnih zaposlenih ne morejo biti uspešne. Zato je ključnega pomena, da 
najdejo primerne načine motiviranja, da bodo zaposleni delali dobro in bodo za delo 
motivirani. 
 
Namen diplomskega dela je proučiti pomen motiviranja, različne motivacijske dejavnike ter 
različne načine nagrajevanja delovne uspešnosti. 
 
Cilji diplomskega dela so: 
- ugotoviti, kateri načini motiviranja najbolj motivirajo zaposlene; 
- proučiti različne motivacijske teorije; 
- proučiti različne sisteme nagrajevanja; 
- ugotoviti kakšen pomen daje motiviranju organizacija Johnson Controls, d. o. o.; 
- analizirati različne načine motiviranja zaposlenih v organizaciji Johnson Controls  
d. o. o.; 
- podati predloge za izboljšanje motiviranja in nagrajevanja v organizaciji Johnson 
Controls, d. o. o. 
 
V okviru diplomskega dela so se preučevale naslednje hipoteze: 
 
H1: Zaposlene v organizaciji Johnson Controls, d. o. o., najbolj motivirajo materialne 
nagrade. 
H2: Zaposleni v organizaciji Johnson Controls, d. o. o., so zadovoljni z načinom nagrajevanja 
delovne uspešnosti. 
H3: V organizaciji Johnson Controls, d. o. o., je višina nagrade sorazmerna vloţenemu trudu. 
H4: Zaposleni v organizaciji imajo dobre moţnosti za izobraţevanje in napredovanje.  
 
V okviru priprave teoretičnega dela je bil izveden študij slovenske in tuje literature in virov s 
področja motiviranja in nagrajevanja zaposlenih. Za izvedbo raziskave pa je bil uporabljen 
anketni vprašalnik. Anketiralo se je zaposlene v organizaciji Johnson Controls, d. o. o. Na 
podlagi rezultatov izvedene raziskave so podani predlogi za spremembe na področju 
motiviranja in nagrajevanja v organizaciji Johnson Controls, d. o. o. 
2 
 
2 MOTIVACIJA IN MOTIVIRANJE 
Zaradi večje konkurence na trgu, usmerjenosti k strankam, potreb po nenehnem prilagajanju 
in iskanju najustreznejših rešitev prihaja na področju motiviranja in nagrajevanja do 
precejšnjih sprememb. Motiviranje predstavlja v sodobnem svetu eno od najbolj pomembnih 
in kompleksnih nalog managementa. Z motiviranjem si menedţerji prizadevajo prepričati 
zaposlene, da bi s svojim delom dosegali rezultate, pomembne za njihovo organizacijo. 
Naloga vsakega menedţerja je, motivirati zaposlene, da bodo opravljali svoje delo boljše in z 
večjo prizadevnostjo (Treven, 1998, str. 11−12). Tako so Rahimič in dr. (2012, str. 536) 
motivacijo opredelili kot skupni izraz za vse dejavnike, ki vplivajo na organizacijo in vodenje 
človekovega vedenja.  
 
Zaposlenim v neki organizaciji je skupno to, da najbolje delajo, če so motivirani. Pomembna 
je povezava med motivacijo in uspešnostjo posameznika, saj je uspešnost tista, ki motivira 
zaposlene. Menedţerji se soočajo s problemom, kako dobiti zaposlenega, ki bi bil v vseh 
pogledih najboljši (Jarnstrom in Sallstrom, 2012, str. 1). 
 
Sang (1996, str. 162) meni, da motivacija »priţge« v zaposlenih »plamen«, ki jim pomaga 
premagati ţeljo po odlašanju ter jih podţge k delu in dejanski nalogi. Parks in Guay (2009, 
str. 679) navajata, da je motivacija gonilna sila, ki povzroči delovanje. To delovanje se 
nanaša na odločitve (zavedne ali nezavedne), ki vključujejo kako, kdaj in zakaj si ljudje 
prizadevajo narediti določene naloge in dejavnosti. Tako Uroševič in Milijić (2012, str. 174–
175) poudarjata, da visoko motivirani zaposleni vedo, kaj storiti, da bodo prišli do določenega 
cilja na hitrejši in najbolj učinkovit način. To je pomembno tako za organizacijo kot tudi za 
posameznika, ki dobi določeno nagrado za svoje delo in trud. 
 
Vprašanje, zakaj človek dela, se ne postavlja iz radovednosti, odgovori na to vprašanje imajo 
izreden in večnamenski praktični pomen: Kako povečati človekovo zavzetost za delo ali kako 
povečati človekovo zavzetost za uspešno opravljanje dela (Lipičnik in dr., 1994, str. 490). 
Račnik (2010, str. 148) meni, da je za vsako vodjo dobrodošlo, da razume in ve, kaj so 
osnovne vrednote njegovih sodelavcev. S tem bo lahko bolj pozoren na svoj odnos do njih in 
bo razumel, kaj jih motivira. Motivacija je krepko povezana z vrednotami. Obstaja preprosta 
formula za motivacijo: MOTIVACIJA = VREDNOTE + CILJI. 
 
Kennan (1996, str. 12) poudarja, da je pomanjkanje motivacije zahrbten pojav. Občuti se jo 
enako kot zobobol: ne ogroţa človekovega ţivljenja, ga pa izčrpava. Ko smo sposobni 
prepoznati, kdaj drugi niso zadovoljni s svojim delom, izpolnjujemo prvi pogoj za spodbuditev 
njihove motivacije. Ukvarjanje z razlogi za slabo storilnost in prizadevanje, kot tudi 




Motivirati ljudi pomeni, razumeti, kaj jih ţene in spodbuja k dobremu delu. To uspe tako, da 
se razumejo potrebe posameznikov, obenem pa se ustvarja priloţnost, ko sami ţelijo dobro 
delati. Če se dela z motiviranimi ljudmi, se pridobi naslednje (Keenan, 1996, str. 62–63): 
- delo je opravljeno kakovostno in v načrtovanih časovnih okvirih; 
- zaposleni radi opravljajo svoje delo, počutijo se koristne; 
- zaposleni trdo delajo, ker sami ţelijo opraviti svoje delo; 
- izvedbo spremljajo za to zadolţeni posamezniki; 





3 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Burton (2012, str. 7) navaja, da obstaja veliko različnih teorij, ki poskušajo in pomagajo 
razloţiti motivacijo. Znanstveniki preučujejo področje motivacije ţe več kot stoletje, in v tem 
času so dosegli ogromen napredek. Černetič (2007, str. 223) poudarja, da skušajo 
motivacijske teorije razloţiti človekov odnos do dela in odgovor na vprašanje, zakaj človek 
dela in od katerih dejavnikov je odvisno njegovo delo. Ena od njihovih skupnih in osnovnih 
ugotovitev je, da je človekova navdušenost za delo v veliki meri odvisna od stopnje njegove 
motivacije, od tega pa njegova produktivnost in delovna uspešnost. 
 
Trevenova (1998, str. 113) opozarja, da morajo managerji prepoznati motive zaposlenih in 
jim posvetiti pozornost, da bi čim bolje razumeli njihovo vedenje. Poznavanje posameznih 
motivov je potrebno tudi, če se ţeli proučiti različne pristope k motivaciji. Poznamo vsebinske 
teorije, te so usmerjene predvsem na preučevanje človeških potreb, posebnih motivov, ki 
povzročijo določene obliko vedenja, ter procesne teorije, pri katerih je poudarek na načinu, 
kako se pojavi sprememba v vedenju. Torej, tiste, ki se ukvarjajo s tem: 
- `kaj´ motivira vedenje, se označuje kot vsebinske teorije.  
- `kako´ motivirati vedenje, pa se označuje kot procesne teorije.  
 
Opolnomočenje  zaposlenih, zagotavlja večjo usmerjenost h kupcu s hitro odzivnostjo na 
njegove potrebe. Zaposleni tako od managamenta dobijo jasno vizijo, vrednote in cilje, 
potem pa so razmeroma samostojni, da izvajajo delo tako, kot se jim zdi najprimerneje. Pri 
tem jim je treba omogočiti učinkovito izmenjavo informacij in usposabljanje, da izboljšajo 
lastno uspešnost in prispevajo k uspehu organizacije (Zupan in dr., 2009, str. 48). Dimovski 
in Penger (2008, str. 141) navajata, da zvišana moč zaposlenih poveča motivacijo za 
izpolnitev nalog, saj zaposleni sami izboljšajo svojo učinkovitost z izbiranjem metod dela in z 
uporabo kreativnih rešitev. Mihaličeva (2006, str. 275-276) meni, da je opolnomočenje 
značilno predvsem za sodobne organizacije, v katerih prevladujejo pristopi managamenta 
intelektualnega kapitala, timski način dela  ne hierarhično komuniciranje ter vodenje s cilji. 
Implementacija opolnomočenja v organizacijo prispeva k večji kakovosti razvoja in krepitvi 
vseh oblik intelektualnega kapitala. Učinki se kaţejo na višji stopnji motiviranosti zaposlenih in 
njihovemu veliko večjemu navdušenju nad opravljanjem del in nalog, prav tako se poveča 
stopnja zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih. 
 
V nadaljevanju bom predstavila različne motivacijske teorije.  
 
3.1 VSEBINSKE MOTIVACIJSKE TEORIJE  
Motivacijska teorija Maslowa navaja, da je človekova dejavnost zmeraj usmerjena navzgor, k 
privlačnejšim ciljem. Najprej naj bi človek teţil k temu, da bi bil zadovoljil primarne biološke 
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motive, ker mu omogočajo preţivetje. Nato nastanejo višje potrebe, ki si prav tako sledijo v 
določenem zaporedju. Najprej je treba zadovoljiti potrebo varnosti nato potrebo po 
pripadnosti ali ljubezni, nato potrebo po ugledu oziroma spoštovanju, kot zadnjo potrebo po 
skladnem razvoju in uresničevanju vseh svojih moţnosti in zmoţnosti. Kadar je človek na 
vrhu svoje `piramide`, pa se njegova aktivnost spet začenja na dnu, če je ogroţena njegova 
ohranitev (Lipičnik, 1998, str. 164). 
 
Maslow je hierarhično razdelil potrebe na pet stopenj (Černetič, 2007, str. 224): 
- fiziološke potrebe. To so potrebe, ki so prisotne v človeku od rojstva, potrebe po 
hrani, pijači, počitku. Dokler te niso zadovoljene, drugih potreb človek nima. 
- Potrebe po varnosti. Takoj za fiziološkimi potrebami se sproţijo in postanejo 
motivacijski dejavniki potrebe po stabilnosti eksistence, zavarovanju pred psihološko 
in fizično škodo. Šele, ko so zadovoljene potrebe po varnosti, lahko začne človek 
zadovoljevati višje potrebe. 
- Socialne potrebe. V to skupino spadajo potrebe po pripadnosti druţenju, ljubezni, 
prijateljstvu. 
- Potrebe po ugledu. Gre za potrebe, povezane z doseţki, napredovanjem, nagradami, 
samospoštovanjem, zaupanjem in statusom. 
- Potrebe po samouresničevanju. Gre za teţnjo po razvoju svojih sposobnosti, talenta, 
ustvarjalnosti. 
 
Najpogosteje menedţerji Maslowo motivacijsko teorijo uporabijo tako, da na osnovi 
anketiranih vprašalnikov, kaj motivira ljudi v določeni organizaciji in v določenem času, 
ugotovijo, na kaj so ljudje tisti trenutek najbolj občutljivi (Kaše in dr., 2007, str. 80−81). Tako 
organizacije s pomočjo Maslowe motivacijske teorije oblikujejo motivacijske programe, s 
katerimi povečajo motivacijo zaposlenih, zmanjšajo stroške, ter povečajo produktivnost in 
dobiček (Sadri in Bowen, 2011, str. 45). 
 
Shieldes in Johns (2007, str. 23) trdita, da je treba verjeti, da Maslowa motivacijska teorija 
zagotavlja celovito razlago vseh človekovih potreb in motivacijskih dejavnikov. Je preprosta in 

















Vir: Treven (1998, str. 114). 
 
Leavittova motivacijska teorija navaja, da je sproţilec celotnega procesa potreba, ki pomeni 
spremenljivo stanje v organizmu in zahteva aktivnost. Gre za pomanjkanje nečesa, zato to 
fazo imenuje stanje pomanjkanja. Napetost je stanje, ki potrebi sledi in jo spremlja. Vsaka 
potreba je usmerjena k cilju. Cilj je objekt, proces, pojav, ki zadovolji potrebo, jo zmanjša in 
prinese olajšanje. Aktivnost povzročata potreba in napetost skupaj. Menedţer mora 
zaposlenemu omogočiti doseganje cilja, na osnovi katerega, doţivi olajšanje. Leavittova 
motivacijska shema pomaga menedţerju razumeti celoten proces in faze motivacijskega 
ciklusa. Iz njega lahko sklepa, katerim aktivnostim mora posvetiti posebno pozornost. Če 
hoče aktivnost, mora zaposlenemu omogočiti doseganje cilja, na osnovi katerega bi zaposleni 
kasneje doţivel olajšanje. Tako je torej s pomočjo postavljanja ciljev mogoče sproţiti ţeleno 
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Vir: Lipičnik (1998, str. 166). 
 
 
Herzbergova dvofaktorska teorija: Herzberg je faktorje razdelil v dve veliki skupini, in sicer 
zunanje (higieniki) in notranje (motivatorji) dejavnike zadovoljstva. Notranji so neposredno 
povezani z motivacijo, medtem ko zunanji vplivajo na raven zadovoljstva zaposlenih. 
Povezanost med motivacijo in zadovoljstvom pri delu se kaţe na ta način, da dobri delovni 
pogoji posredno spodbujajo motiviranost zaposlenih (Pouchova, 2011, str. 153). 
 
Bahtijarević (1999, str. 575) navaja, da so higieniki dejavniki okolja, ki s svojo prisotnostjo ne 
povzročajo zadovoljstva, vendar v primeru, ko niso prisotni, povzročajo nezadovoljstvo 
(denar, medsebojni odnosi, razmere na delu ...). Motivatorji so dejavniki, ki takrat, ko so 
zadovoljeni, prinašajo zadovoljstvo, v primeru, ko niso zadovoljeni, pa ne vplivajo negativno 
in ne prinašajo nezadovoljstva (odgovornost, spodbuda za delo, osebni razvoj, napredovanje, 
pohvala ...). 
 
Herzbergova motivacijska teorija je za menedţerja uporabna zato, ker se lahko menedţer 
zaveda vseh vrst orodij za motiviranje zaposlenih:  
- motivatorjev, s katerimi je mogoče izzvati reakcije ali aktivnosti pri posameznikih; 
- higienikov, s katerimi je mogoče povzročati v glavnem zadovoljstvo, ki bo odstranilo 
odvečne napetosti in usmerilo človekovo aktivnost v delo (Lipičnik, 1998, str. 169). 
 
Tako Dimovski in Penger (2008, str. 134) menita, da mora menedţer z uporabo higienikov 
najprej odpraviti nezadovoljstvo zaposlenih, nato pa uporabiti motivatorje za doseganje 
zadovoljstva zaposlenih.  
Slika 2: Leavittova motivacijska shema. 
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Tabela 1: Temeljni elementi dvofaktorske teorije. 
 
Higieniki Motivatorji 
1. nadzor 1. odgovornost 
2. odnos do vodje 2. uspeh 
3. plača 3. napredovanje 
4. delovne razmere 4. samostojnost 
5. status 5. pozornost 
6. politika podjetja 6. razvoj  
7. varnost pri delu   
8. odnos do sodelavcev 
                             
Vir: Treven (1998, str. 117). 
 
Hackman-Oldhamov model obogatitve dela izhaja iz Herzbergovih ugotovitev, kjer poizkušata 
v svoji teoriji opredeliti osnovne pojme, ki povečajo delovno motivacijo in zadovoljstvo pri 
delu, hkrati pa ugotoviti, kako se takšni pogoji ustvarijo. Pri tem postavljata osnovno tezo, da 
ljudje delajo dobro samo, če so zadovoljni z delom (Černetič, 2007, str. 227). 
 




Vir: Lipičnik (1998, str. 169). 
 
Lunenberg (2011, str. 8) meni, da Hackman-Oldhamov model obogatitve dela, navaja, da bi 
morala biti delovna mesta oblikovana tako, da bi zaposleni, ki opravlja delo, bil v stiku s 
prejemnikom storitve. Tako oblikovana delovna mesta zaposlenemu ne zagotavljajo le 
povratne informacije, ampak jim dajejo tudi svobodo, da sami upravljajo odnose med stranko 
in njimi.  
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Po navedbah Lipičnika (1998, str. 170) je s slike razvidno, da zato, ker zaposleni doţivlja 
pomembnost dela, zazna, da se delo splača in da ga je vredno delati. Doţivljanje 
odgovornosti povzroči, da zaposleni dobi občutek osebne odgovornosti pri delu. Poznavanje 
rezultatov pa pripomore, da spozna raven svoje uspešnosti. Zaznavanje vrednosti dela, 
občutek osebne odgovornosti in poznavanje ravni uspešnosti so elementi, ki skupaj vplivajo 
na motiviranost za delo. 
3.2 PROCESNE MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Problemsko-motivacijska teorija problem opredeli kot stanje v človeku, ki povzroča neprijeten 
občutek in ga sili k temu, da bi ga reševal. Tako problem in problemska situacija postaneta 
sili, ki sproţata in krmilita človekovo aktivnost. Čeprav mnogi svoja hotenja nadzorujejo, jih 
ne zadovoljujejo, če za to nimajo določenih pogojev, ali jih celo skrivajo pred drugimi, vendar 
jih ne morejo zanikati. Zato nemotivirani ljudje navadno tudi nimajo problemov ali jih ne 
vidijo. Tako Prebilova (2010, str. 95) meni, da se lahko ugotovitev, da problem sili človeka v 
akcijo, uporabi za zavestno krmiljenje človekove aktivnosti. Ljudem bi morali omogočiti, da 
probleme doţivljajo in rešujejo. Ne sme pa se pozabiti, da tisti, ki problem rešuje, ni nujno 
odgovoren za njegov nastanek. 
 
Problemsko motivacijska teorija je za menedţerja uporabna zato, da skuša ljudi pridobiti za 
reševanje problemov, ki sami od sebe izzovejo pri delavcih ustrezne odzive. Z drugimi 
besedami: pri motivaciji bi bili menedţerji zelo uspešni, če bi skušali ljudem probleme delati in 
jih ne reševati. Seveda pa morajo biti pri tem zelo previdni, da ne delajo napačnih problemov 
(Lipičnik, 1998, str. 170). 
 
Frommova motivacijska teorija: Erich Fromm je skušal odgovoriti na vprašanje, zakaj ljudje 
delajo. Pri proučevanju je odkril, da ljudje delajo zato, ker bi radi nekaj imeli, ali, ker bi radi 
nekaj bili. Prvi so usmerjeni v prejemanje materialnih dobrin, drugi pa bi se raje tako ali 
drugače uveljavljali, dosegli ugled v druţbi itd. »Biti« in »imeti« pa se ne izključujeta. Sta dve 
skrajnosti na isti lestvici. Ljudi, ki se bolj nagibajo »imeti«, se laţje motivira z materialnim 
orodjem. Ljudje, ki se bolj nagibajo k »biti«, pa se laţje pridobi za sodelovanje z 
nematerialnim orodjem. Ta teorija je uporabna predvsem zato, da zna menedţer izbrati 
motivacijsko orodje za vsakega zaposlenega posebej, in sicer nagradi tiste, ki bi radi nekaj 
bili, z napredovanjem, in tiste, ki bi radi nekaj imeli, materialno (Lipičnik, 1998, str. 170−171). 
 
Vroomova motivacijska teorija/teorija pričakovanja. Po navedbah Černetiča (2007, str. 229) 
je osnovno izhodišče Vroomove motivacijske teorije teza o nasprotujočih ciljih organizacije, v 
kateri se izvaja delovni proces, in ciljih zaposlenih, ki delajo v tej organizaciji. Če se zaposleni 
ne poistoveti s cilji organizacije, njegova učinkovitost ni maksimalna. Pri tej teoriji je odvisna 
intenzivnost posameznikove teţnje za določeno vedenje od dveh dejavnikov. Prvi dejavnik je 
povezan s pričakovanjem, da bo sledila njegovemu vedenju določena posledica, drugi se 
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nanaša na privlačnost posledice za posameznika. Tako Shieldes in Johns (2007, str. 28) 
poudarjata, da teorija pričakovanje temelji na predpostavki, da sta delo in vedenje zaposlenih 
povezani z individualnimi pričakovanji verjetnih posledic takšnega vedenja. Njen namen je 
napovedati motivacijo zaposlenega v smislu predvidenih ukrepov in koristi.  
 
Lipičnik (1998, str. 176−178) navaja, da je Vroom oblikoval modele, s katerimi je skušal 
razloţiti zadovoljstvo z delom zaposlenih, motivacijo in učinek nanjo. Pri tem si je pomagal s 
tremi izhodiščnimi pojmi: z valenco, z instrumentalnostjo in s pričakovanjem. Valenca je po 
Vroomovem privlačnost cilja oziroma usmerjenost posameznika k cilju. Valenca kot vrednost 
ciljev se lahko spreminja. Lahko je pozitivna (ta ima pozitivno vrednost za posameznika, zato 
ga cilji privlačijo). Lahko ima ničelno vrednost (ko je oseba ravnodušna do cilja) in nazadnje 
ima cilj lahko tudi negativno valenco, če se mu hoče oseba izogniti. Drugi pomemben 
sestavni del Vroomove teorije je instrumentalnost. Instrumentalnost Vromm opredeli kot 
povezavo med dvema ciljema. Ta nastane, ko je posameznik prepričan, da mora doseči neki 
cilj zato, da bi lahko dosegel drugega, zanj pomembnejšega. Tako je lahko napredovanje po 
prepričanju zaposlenega le prvi neposredni instrument za doseganje zanj pravega cilj, kot so: 
večja plača, ugled itd. Poglavitni pojem v Vroomovi teoriji je pričakovanje. Razume ga kot 
posameznikovo prepričanje, da ga bo določeno vedenje privedlo do določenega cilja. 
Pričakovanje naj bi bilo subjektivno doţivljanje dejanja (vedenje) in cilj. Tako posameznik na 
primer pričakuje, da bo večje prizadevanje pripeljalo do večjega zasluţka. Prvi Vroomov 
model pojasnjuje, da je zaposlenega mogoče pripraviti do dela ali večje zavzetosti za delo 
tako, da se osvetli zveza med tistim, kar bi on rad, in tistim, kar se trenutno zahteva od 
njega. Drugi Vroomov model pa se za vplivanje na človekovo aktivnost lahko uporabi tako, da 
se poskuša vplivati na zvezo med vedenjem in pričakovanji. 
 
Dimovski in Penger (2008, str. 137) trdita, da morajo menedţerji, da bi povečali motivacijo 
zaposlenih odkriti potrebe posameznikov, opredeliti rezultate, ki jih nudi organizacija, ter 





4 NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH 
Po navedbah Zupanove (2001, str. 208) so številne raziskave pokazale, da zaposlenim mnogo 
pomenijo ter jih spodbujajo v pravem trenutku in na ustrezen način izrečeni pohvala, 
priznanje oziroma nagrada za dobro opravljeno delo. So učinkovito orodje vodenja, ker se z 
njimi nagradi takoj po doseţku, tako da je vez med nagrado in vedenjem zaposlenih zelo 
jasna. Poleg tega so z njimi povezani razmeroma majhni stroški, saj običajno ne preseţejo 
treh odstotkov proračuna, namenjenega za plače.  
 
Cardway (2013) meni, da ima izbiranje dobrih zaposlenih strog postopek razgovorov, tako 
imajo organizacije morda zaposlene z odličnimi kompetencami, vendar to ne zadostuje, če od 
njih ne dobijo največ, kar zaposleni lahko da. Trevenova (1998, str. 219) trdi, da morajo biti 
menedţerji sposobni pravilno ovrednotiti delo, da bi lahko v organizaciji oblikovali ustrezne 
sisteme nagrajevanja, ki ga zaposleni opravljajo med svojim delovnim časom. Vrednotenje 
dela je namreč podlaga za oblikovanje nagrajevalne strukture.  
 
Če ţeli delodajalec dobro in uspešno nagraditi svoje zaposlene, mora/se mora po trditvah 
Nelsona (2012, str. 6−7): 
- ugotoviti, kaj njegovi zaposleni ţelijo; 
- biti vzgled; 
- zavedati se, da isti način nagrajevanja ne ustreza vsem zaposlenim. 
 
Osnovni cilj sistema plač in nagrajevanja je podpreti izvajanje poslovne strategije organizacije 
ter na ta način prispevati k uspešnosti in povečanju konkurenčnosti. Zupanova (2001, str. 
122) navaja, da bi organizacija vse to dosegla le v primeru, da bi njegov način nagrajevanja 
prilagodili naslednjim zahtevam: 
- prispevati mora k večji učinkovitosti in uspešnosti zaposlenih; 
- biti mora pravičen; 
- stroške mora zadrţati v načrtovanih mejah; 
- ustrezati mora veljavnim zakonskim normam. 
 
Trevenova (1998, str. 219) meni, da organizacija s svojimi programi za nagrajevanje 
zaposlenih skuša doseči različne cilje: 
- izpolniti zahteve, ki izhajajo iz zakonov in predpisov; 
- vzdrţevati občutek za pravičnost in poštenost med zaposlenimi; 
- privlačiti nove, visoko usposobljene kadre; 
- motivirati zaposlene in 




Mihaličeva (2010, str. 32−33) poudarja, da je treba zaposlene nagraditi zgolj za preteklo delo, 
doseţke in uspehe, če se ţeli z nagradami doseči čim večji učinek. Pri nagrajevanju se 
določijo objektivna, jasna ter transparentna in nedvoumna merila. Nagrajevanje mora biti 
enako za vse, izvajati ga je treba dovolj pogosto, zaposlene se nagrajuje javno, pred 
sodelavci. Nagrajevanje se poveţe z inoviranjem, izobraţevanjem, ocenjevanjem, 
uspešnostjo, storilnostjo in podobno. 
 




Vir: Zupan (2001, str. 188). 
  
Černetič (2007, str. 255) navaja, da so modeli in načini plačevanja in nagrajevanja zaposlenih 
številni. Vsaka organizacija mora poiskati svoj model, ki najbolje ustreza njeni strategiji in 
značilnostim, zato se vsako oblikovanje sistema plač in nagrajevanja začne s strategijo in cilji 
podjetja. 
 
Pri načrtovanju slehernega delčka sistema plač si morajo organizacije odgovoriti vsaj na 
naslednja štiri vprašanja in se ravnati po odgovorih (Lipičnik in dr., 1994, str. 514): 
- Kakšno motivirano obnašanje se bo pri zaposlenih doseglo? 
- Kakšno glavno pomanjkljivost se lahko pričakuje? 
- Kakšne vrednote se bodo »rodile« v ljudeh? 
- Katera skupina zaposlenih bo pri tem uţivala prednosti? 
 
Na ta vprašanja je odgovoril Maier, ki je napravil naslednjo preglednico ugotovitev plačevanja 
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Vir: Lipičnik in dr. (1994, str. 514). 
 
Za vsak del sistema, ki ga menedţerji nameravajo vključiti v sistem plač, bi si morali 
menedţerji zastaviti ta štiri vprašanja in na njih dobiti ţelene odgovore. V primeru, da z 





Od različnih načinov, ki so prikazani v tabeli 2, sta najpogosteje v rabi (Kejţar, 1995, str. 51): 
- plačevanje po učinku (po učinku so plačani delavci, ko je vsakemu izdelku, ki ga 
zaposleni naredi vnaprej določena cena izdelka); 
- plačevanje po času (sistem plačevanja glede na čas, ki so ga zaposleni prebili na 
delovnem mestu). 
 
Sodobni sistemi nagrajevanja v okviru managementa človeških virov so izrazito usmerjeni na 
ciljno nagrajevanje pridobivanja in širjenja znanj, inovativnosti in drugih kompetenc. Ključni 
del vsakega sistema nagrajevanja ter tudi motiviranja in stimuliranja v organizaciji morajo biti 
povsem jasna, objektivna in nedvoumna merila, ki temeljijo zgolj na uspešnosti (Mihalič, 
2006, str. 215) 
 
Sistem nagrajevanja vključuje finančne nagrade (fiksna in variabilna plača) in ugodnosti pri 
delu. Vključuje tudi nefinančne nagrade (priznanja, pohvale, doseţke, osebni razvoj in še kaj) 
in v mnogih primerih sistem nagrajevanja uspešnosti. Lipičnik (1998, str. 191−192) je kot 
sestavine sistema nagrajevanja navedel: 
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- procesi merjenja − najpogosteje se vrednoti delo, posameznika in njegovo delo. Poleg 
tega pa se v merjenje vključujejo tudi ugodnosti pri delu in skušata se določiti njihov 
vrstni red in raven. 
- Motiviranje − gre za vprašanje, kakšne učinke bo imel sistem nagrajevanja na 
motivacijo ljudi, če se uporabijo finančne in nefinančne nagrade. 
- Dodatki − so predvsem nagrade za različne vloge, ki jih imajo pri svojem delu, njihove 
pristojnosti, zmoţnosti in izkušnje. Po navadi se dodajajo k osnovni plači, in sicer 
različno glede na raven in pozicijo v organizaciji. 
- Sistem nagrajevanja − v svojem bistvu morajo sistemi nagrajevanja (sistem finančnih 
nagrad, sistem nefinančnih nagrad …) delovati sinhronizirano pri spodbujanju 
posameznikov, skupin in organizacije kot celote. 
- Postopki vzdrţevanja sistema nagrajevanja − ti so namenjeni varovanju učinkovitosti 
in proţnosti delovanja sistema ter razvijanju posameznikovega odnosa do plače. 
4.1 FINANČNO NAGRAJEVANJE 
 
Zupanova (2001, str. 118) navaja, da ţelijo zaposleni takšen sistem plač in nagrajevanja, ki 
jim bo omogočal ustrezen zasluţek za dobro opravljeno delo, ter prispeval k zviševanju 
njihove ţivljenjske ravni in povečevanju kakovosti ţivljenja. 
 
V Zakonu o delovnih razmerjih (ZDR, 126. in 127. člen) je plača sestavljena iz osnovne plače, 
dela plače za delovno uspešnost in dodatkov. Osnovna plača se določi upoštevaje zahtevnosti 
dela, za katerega je zaposleni sklenil pogodbo o zaposlitvi. Delovna uspešnost zaposlenega se 
določi upoštevaje gospodarnost, kvaliteto in obseg opravljanja dela, za katerega je zaposleni 
sklenil pogodbo o zaposlitvi. Dodatki se določijo za posebne pogoje dela, ki izhajajo iz 
razporeditve delovnega časa, in sicer za nočno delo, nadurno delo, delo v nedeljo, delo na 
praznike in dela proste dneve po zakonu. Dodatki za posebne pogoje dela, ki izhajajo iz 
posebnih obremenitev pri delu, neugodnih vplivov okolja in nevarnosti pri delu, ki niso 
vsebovani v zahtevnosti dela se lahko določijo s kolektivno pogodbo. 
 
Za večino zaposlenih so plače najpomembnejši vir sredstev za preţivljanje in izboljševanje 
kakovosti ţivljenja. Razumejo se tudi kot nadomestilo za vloţen trud in kot priznanje 
prispevka vsakega posameznika k poslovanju organizacije. Zaposleni neposredno občutijo 
vsako spremembo v sistemih plačevanja in ustrezno prilagodijo svoje vedenje. Zato so plače 
in nagrajevanje pomemben motivacijski dejavnik, ki jih spodbuja k boljšemu delu (Zupan, 
2001, str. 119). Prav tako nagrade v obliki povišanja plač ali finančnih ugodnosti za 
priznavanje doseţkov po navedbah Hellerja in Hindlerja (2001, str. 346) preprečujejo, da bi 
pomembni strokovnjaki zapuščali organizacijo, ali spodbuja posameznike, da prevzamejo 
večje odgovornosti pri svojem delu. 
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Obstajajo različne oblike finančnih nagrad. Burton (2012, str. 16−17) meni, da je 
najpogostejše povišanje plače. Povišanje se običajno izvede enkrat ali dvakrat na leto. Ta 
višanja temeljijo na uspešnosti ter tudi na podlagi drugih dejavnikov, ki so pomembni za 
organizacijo. Druga najpogostejša finančna nagrada je provizija. Ta vrsta plačila se običajno 
uporablja za zaposlene v prodaji. Zaposleni dobi odstotek zneska od prodaje. Sledi delitev 
dobička, kjer zaposleni dobijo deleţ dobička, ta vrsta finančnega nagrajevanja se 
najpogosteje uporablja pri storitvenem sektorju, saj je teţko izračunati prispevek dobička 
druţbi zaposlenega. Zadnja oblika finančnega nagrajevanja pa se imenuje »kos dela«, kar 
pomeni, da zaposleni dobi plačano na podlagi količin proizvoda, ki se proizvaja.  
 
Z ustreznim načinom plačevanja in nagrajevanja zaposlenih lahko organizacija pomembno 
vpliva na uspešnost poslovanja. To lahko stori na tri načine (Zupan in dr., 2007, str. 530): 
- lahko poveča obseg in kakovost človeških zmoţnosti v organizaciji; 
- vpliva na zavzetost zaposlenih, še posebej, če so plače povezane z doseganjem 
uspešnosti; 
- s pomočjo plačnega sistema lahko učinkovito nadzira stroške dela. 
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Slika 5: Plačilna piramida. 
 
                     
 
Vir: Lipičnik (1998, str. 208). 
 
Vsak del plače ima za organizacijo določen pomen oziroma deluje kot svojevrstno orodje. V 
nadaljevanju so predstavljene sestavine plače, kot jih navaja Lipičnik (1998, str. 209−210). 
 
Višina osnovne plače ima poleg dogovorjene cene vsaj še dva namena. Prvi zadeva 
konkurenčnost na trgu dela. Drugi namen pa se nanaša na razmerja plač v organizaciji. S 
pomočjo vrednotenja dela skušajo organizacije doseči takšno razmerje v plačah zaposlenih, 
da bi se ţe po višini plače vedelo, kdo opravlja zahtevnejše in pomembnejše delo. 
 
Del plače za posebne zmoţnosti, med katere se šteje na primer znanje tujih jezikov, posebne 
ročne spretnosti itd. Gre za to, da se organizacije zavedajo večje uporabne vrednosti 
zaposlenih s tem znanjem, ki ga lahko uporabijo, če je potrebno. 
 
S plačo, odvisno od ţivljenjskih stroškov, skušajo organizacije omiliti naraščanje ţivljenjskih 
stroškov in tako zaposlene prepričati, da so v organizaciji varni pred tem nihanjem. 








Nagrada za zvestobo 
Plača odvisna od ţivljenjskih stroškov 
Plača za posebne zmoţnosti 
OSNOVNA PLAČA (interno določena z vrednotenjem dela: 












Nagrado za poţrtvovalnost so organizacije uvedle, da bi zaposlene pridobile za delo, ki ga po 
svojih osnovnih pogodbah niso dolţni opravljati. 
 
Posebna vrsta plačila je plačilo za nedeljo. To je čas, ko je zaposleni na dopustu, v bolniški ali 
kako drugače odsoten z dela. Delodajalci vedo, da si mora zaposleni s počitkom nabrati moči, 
da bo lahko opravljal delo. 
 
Posebna pozornost je namenjena uspešnosti pri delu zaposlenih. Organizacije uspešnost 
navadno določajo tako, da doseţena rezultate primerjajo s tistimi, ki bi jih zaposleni morali 
doseči. Skoraj v vsakem sistemu dobi zaposleni posebno nagrado, če je opravil več dela in 
boljše, kot je organizacija od njega pričakovala. V mnogih primerih gre za individualno 
uspešnost, torej za uspešnost enega zaposlenega. V tem primeru dobi zaposleni del plače v 
odvisnosti od svoje uspešnosti. Pri skupinski uspešnosti je uspešnost odvisna od vseh in 
vsakega člana skupine. Ker je v takih primerih izredno teţko ugotavljati posamični prispevek k 
skupinski uspešnosti, dobijo skupine, enako nagrado. V zahvalo in spodbudo zaposlenim se v 
takšnih organizacijah mnogokrat odločajo, da bodo del dobička po posebnem sistemu razdelili 





Tabela 3: Upoštevanje finančnih nagrad. 
 
UPOŠTEVANJE FINANČNIH NAGRAD 
NAGRADA 
 
DEJAVNIKI, KI JIH MORAMO UPOŠTEVATI 
 
POVEČANJE PLAČ 
Povečanja naj zadevajo osnovno plačo. 
 
- Denar je močan kratkoročni dejavnik 
motivacije: večje, kot je zvišanje, višja 
bo motivacija. 
PROVIZIJA IN BONUSI 




- Povečuje motivacijo in zadovoljstvo 
pri delu. 
- Lahko pride do teţav pri določanju 
višine in razmerja tovrstnih nagrad 
glede na osnovno plačo. 
GIBLJIVI DEL PLAČE PO DELU 
Redna plača se poveča v skladu z zastavljenimi 
cilji končno opravljenega dela. 
 
 
- Motivira in spodbuja tudi zaradi plačila 
davkov na dohodnino. 
- Slabša stran je časovni razpon med 
časom, ko je bil denar zasluţen in 
dejanski izplačilom gibljivega dela. 
DELNICE 






- Spodbuja lojalnost in daje občutek 
vključenosti. 
- Najučinkovitejše motivacijsko 
sredstvo, ker so lahko izplačila 
precejšnja. 
- Nagrada ni takojšnja in začetne 
prednosti so manjše. 
POSEBNE PREMIJE 
Pomoč pri hipoteki, zavarovanje in druge 
postavke v okviru zgornje meje dopustnih 
davčnih obremenitev. 
- Precej zavezuje zaposlene in lahko 
deluje kot »zlati okovi«. 
- Ima nizko motivacijsko vrednost. 
 
ZDRAVSTVENO ZAVAROVANJE ZA DRUŢINSKE 
ČLANE 
Subvencionirane sheme zdravstvenega 
zavarovanja za druţinske člane. 
 
 
- V interesu organizacije je, da so 
zaposleni zdravi. 
- Ima nizko motivacijsko vrednost, ker 
se vse bolj pričakuje, da bo 
zdravstveno varstvo zagotavljala 
organizacija. 
 
Vir: Heller in Hindle (2001, str. 346). 
 
Organizacije dajejo svojim zaposlenim velikokrat denarne spodbude. To je močan, a na ţalost 
kratkoročen spodbujevalec vedenja posameznika. Ti sistemi individualnega nagrajevanja sami 
19 
 
po sebi ne zagotavljajo izboljšane delovne uspešnosti. Uspeh in zadovoljstvo zaposlenih sta 
danes vse bolj individualni kategoriji, zaposleni si jih predstavljajo na različne načine: več 
prostega časa, delo za več delodajalcev, nekateri pa si ţelijo biti slišani in upoštevani (Oblak, 
2012, str. 35–37). Prav tako Zupanova (2001, str. 211) meni, da kljub temu da so denarne 
nagrade preproste in lahko razumljive, je z njimi povezanih precej teţav. Denar se namreč 
hitro zapravi in enako hitro se pozabi, da smo nagrado sploh dobili. Ni treba prav razmišljati, 
kaj se bo podarilo, zato nagrajencu ne prinese globlje vrednosti. Morda še največja teţava pa 
je v tem, da jih je teţko nadgraditi, saj nagrajenci za vsako naslednjo nagrado samodejno 
pričakujejo večji znesek. Slabo je, da se jih zaposleni hitro privadijo in postanejo same po 
sebi umevne. Če nagrado dobijo, torej niso posebej veseli, če je ne bi dobili pa bi bili pošteno 
razočarani. 
4.2 NEFINANČNO NAGRAJEVANJE 
Heller in Hindle (2001, str. 345) navajata, da kljub temu da je doseţek ţe sam po sebi 
nagrada – nikoli ne zadostuje. Kdor je kaj dosegel ţeli tudi priznanje. Celo beseda »hvala« je 
pomembna nagrada, ki se vse premalo uporablja, čeprav nič ne stane. Zaposleni cenijo tudi 
vključitev v dogajanje, kot so recimo dovoljenja odsotnost z dela ali udeleţba na razpravi o 
strategiji organizacije. Takšni dogodki so del razvojnih programov, ki so osrednjega pomena 
za ohranjanje zadovoljstva pri delu, večanje odgovornosti in omogočanje napredovanja na 
poklicni poti ter osebne rasti. Nedenarne nagrade, kot so darila in dopust, so lahko cenejše 
od nagrajevanja v gotovini. Dajejo pa vsekakor manj motivacije in niso zamenjava za dobro 
celoletno vodenje. 
 
Oblike nefinančnega nagrajevanja prihajajo vse bolj v ospredje in igrajo pomembno vlogo pri 
motiviranju zaposlenih. Med najbolj priporočenimi je po mnenju Mihaličeve (2006, str. 
216−217) uporaba naslednjih: 
- napotitve na izobraţevanja, izpopolnjevanja, usposabljanja; 
- horizontalno in vertikalno napredovanje; 
- bolj odgovorno in zahtevnejše delo; 
- dodatni prosti dnevi; 
- omogočanje soudeleţbe pri lastništvu; 
- javna izpostavitev doseţkov pred sodelavci; 
- zagotovitev boljših delovnih pogojev; 
- omogočanje večjih izzivov pri delu; 
- razne simbolne nagrade.  
 
V okviru nagrad zaposlenim je treba izpostaviti tudi različne bonitete, ki imajo praviloma 
visoke učinke na njihovo motiviranost. V organizacijah se uporabljajo predvsem (Mihalič, 
2006, str. 217): 
- sluţbeni avto; 
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- sluţbeni mobilni telefon; 
- parkirni prostor; 
- sluţbeni prenosni računalnik; 
- specialistični zdravniški pregled; 
- plačilo športne dejavnosti; 
- izobraţevanje v sluţbenem času; 
- šolnine za izobraţevanje v interesu organizacije ali v lastnem interesu in podobno. 
 
Tabela 4: Upoštevanje nefinančnih nagrad. 
 
UPOŠTEVANJE NEFINANČNIH NAGRAD 
NAGRADA 
 
DEJAVNIKI, KI JIH MORAMO UPOŠTEVATI 
 
PRIZNANJE 
Ročno napisano obvestilo, graviran predmet. 
 
 Pogosto spregledana oblika nagrade, ki 
je osebna, kratko- in dolgoročno 
učinkovita.  
DARILA IN PRIVILEGIJI 
Počitnice, športni objekti, trgovsko blago. 
 
 Deluje takoj in spodbuja kratkoročno. 
 Ni nujno, da izpolni dolgoročne 
motivacijske potrebe. 
POSEBNI DOGODKI 
Konec tedna od doma, zabave, obiski 
gledališča. 
 Vključuje zaposlene vseh ravni. 
 Lahko spodbuja sproščenost, povezanost 
in motivira zaposlene. 
STROKOVNO IZOBRAŢEVANJE 




 Učinkovito, ciljno usmerjeno šolanje se 
bogato povrne. 
 Druţba pridobi usposobljenega 
zaposlenega, ki se obenem čuti 
cenjenega. 
RAZVIJANJE SAMEGA SEBE  
Osebno, nepoklicno izobraţevanje. 
 
 Motivacijska vrednost je zelo visoka. 
 Dviganje samopodobe povečuje ravni 
storilnosti pri delu. 
OPREMA 
Sluţbeni avtomobil, računalnik − notesnik. 
 
 Draga oprema zelo motivira. 
 Treba je zagotoviti, da se bo oprema v 
celoti porabljala. 
 
Vir: Heller in Hindle (2001, str. 345). 
 
Twentier (1999, str. 57) trdi, da če se ljudi nikoli ne pohvali glasno, se skriva za pripombo 
»če molčim, pomeni, da delate vredu«, bodo zaposleni postajali brezbriţni, saj bodo menili, 
da »ni nikomur mar, če svoje delo dobro opravijo«. Zaposleni morajo vedeti, kdaj so svoje 
delo dobro opravili. Račnik (2010, str. 112) meni, da se s pohvalo pri drugih povečujejo 
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samozavest, samozaupanje in motiviranost, da povratna informacija, kaj s svojim vedenjem 
povzročajo in na kaj se pri sebi lahko zanesejo. 
 
Markič in Verle (2012, str. 137) poudarjata, da v sodobnem času pri zaposlenih v ospredje 
prihaja potreba po samo dokazovanju. Na takšen način se zaposleni počutijo uspešne in 
hkrati pomembne k doprinosu organizacije, v kateri so zaposleni. Številne raziskave so 
namreč pokazale, da zaposlene najbolj motivira njihova osebna uspešnost ter lastna odločitev 





5 NAGRAJEVANJE DELOVNE USPEŠNOSTI V ORGANIZACIJI 
JOHNSON CONTROLS, D. O. O. 
5.1 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE  
Organizacija Johnson Controls, d. o. o., Slovenj Gradec, obstaja in uspešno deluje ţe več kot 
pol stoletja, koncern je bil ustanovljen ţe leta 1885 v Milwaukeeju, Wisconsin v Zdruţenih 
drţavah Amerike, kjer ima sedeţ še danes. Johnson Controls, d. o. o., Slovenj Gradec je 
dobavitelj vzglavnikov, prevlek in penastih vloţkov za avtomobilske sedeţe največjih 
avtomobilskih proizvajalcev na svetu: Opel, Ford, BMW, Daimler Chrysler, Toyota, 
Volkswagen, Renault ... 
 
V mesecu maju 2012 se je spremenil lastniški deleţ druţbe. Pred 1. 5. 2012 je bila 
organizacija v 60 % ameriški lasti, 40 % pa je bilo v lasti NTU, d. d., Slovenj Gradec. Od 1. 5. 
2012 dalje je organizacija v 100 % lasti ameriške druţbe Johnson Controls. 
 
Kljub gospodarski  recesiji v avtomobilski industriji je organizacija ostala v druţbi elitnih 
dobaviteljev in postalo eden od evropskih centrov za proizvodnjo avtomobilskih vzglavnikov. 
Johnson Controls, d. o. o. sodi po številu zaposlenih med velika podjetja. Trenutno je v 



























5.2 SISTEM NAGRAJEVANJA DELOVNE USPEŠNOSTI 
Člena 144. in 145. podjetniške kolektivne pogodbe navajata, da se merila za ugotavljanje 
delovne uspešnosti sprejemajo javno, dejanska izplačila osebnih dohodkov pa so zaupna. 
Osebni dohodki zaposlenega so odvisni od: 
- osnovnega osebnega dohodka; 
- osebnega dohodka iz naslova delovne uspešnosti; 
- dodatkov za posebne pogoje dela; 
- osebni dohodek iz naslova delovne dobe; 
- nadomestil osebnih dohodkov; 
- osebni dohodek iz dobička; 
- osebni dohodek iz naslova inovacij; 
- druga določila o osebnih dodatkih in prejemkih; 
- drugi osebni prejemki. 
 
Členi 153. – 157. podjetniške kolektivne pogodbe navajajo, da so osnove za določanje 
uspešnosti količina in kakovost dela. S količino dela se opredeljuje, koliko dela je bilo 
opravljenega v časovni enoti (izračun se izvrši na podlagi izdelane tabele − po delovnih 









































ki ga določa pravilnik oz. pravila o merjenju uspešnosti − stimulacija provizije. Prispevek 
delovne uspešnosti se meri za vsakega zaposlenega posebej ali skupino zaposlenih, če so 
delavci v skupini povezani s skupnimi delovnimi cilji, v skladu s planom organizacije. 
 
Ugotavljanje uspešnosti zaposlenega, ki ne dela neposredno na izdelavi proizvoda (t. i. 
reţijski zaposleni), je izvedeno po naslednjih merilih: 
- količina dela; 
- kakovost; 
- zanesljivost; 
- samostojnost pri delu; 
- sodelovanje z drugimi; 
- inovativnost; 
- vključevanje v delovne naloge; 
- odnos do sredstev; 
- strokovnost. 
 
Za ugotavljanje uspešnosti zaposlenih, ki ne delajo neposredno na izdelavi proizvoda, se 
uporablja tabela z opisi meril uspešnosti za reţijske zaposlene. Najvišje moţno število točk je 
45. Vsako od meril je stopnjevano v točkah od 0 do 5, s tem, da je za vsako stopnjo vnaprej 
opredeljen kratek opis, tako da je moţno oceniti zaposlenega po vsakem merilu posebej 
dokaj objektivno (Interni pravilnik o plačah, 2006). 
 
Ugotavljanje uspešnosti zaposlenega, ki dela neposredno na izdelavi proizvoda, se izvaja po 
naslednjih merilih: 
- količina dela; 
- kakovost; 
- zanesljivost; 
- odnos do delovnih sredstev. 
 
Za ugotavljanje uspešnosti zaposlenih, ki delajo neposredno na izdelavi proizvoda, torej za  
t. i. proizvodne delavce, se uporablja tabela z opisi meril uspešnosti. Največje moţno število 
točk je 10. Zanesljivost ter odnos do delovnih sredstev je stopnjevano v točkah od 0 do 5, s 
tem, da je za vsako stopnjo vnaprej opredeljen kratek opis, tako da je moţno oceniti 
zaposlenega po vsakem merilu posebej dokaj objektivno (Interni pravilnik o plačah, 2006). 
 
Uspešnost zaposlenega določi hierarhija (neposredno in posredno nadrejeni vodja), potrdi pa 
jo direktor, in sicer: 
- zaposlene, ki ne delajo neposredno na izdelavi proizvoda najmanj dvakrat letno; 
- zaposlene, ki delajo neposredno na izdelavi proizvoda pa praviloma vsake tri mesece 




Da bi bilo plačilo iz naslova uspešnosti zaposlenega čim bolj objektivno, se izračuna 
povprečno število doseţenih točk za vse zaposlene, za katere je ugotovljena njihova 
uspešnost. Nato se ugotovi povprečno število točk v vsakem sektorju posebej. V kolikor se 
ugotovi razlika med povprečjem vseh zaposlenih in povprečjem zaposlenega v posameznem 
sektorju, se lahko korigira točke za obračun, in sicer za vse zaposlene tega sektorja v enakem 
številu. 
 
Posameznim zaposlenim, ki dejansko dobro opravljajo zahtevnejša dela ali so bolje 
usposobljeni in uspešni, se lahko izhodiščna plača z napredovanjem poveča, kot je navedeno 
v tabeli 5. 
 
Tabela 5: Povišanje izhodiščne plače. 
 
I TARIFNI RAZRED od 1. do 4. plačilnega razreda 
II TARIFNI RAZRED od 3. do 7. plačilnega razreda 
III TARIFNI RAZRED od 5. do 10. plačilnega razreda 
IV TARIFNI RAZRED od 7. do 15. plačilnega razreda 
V TARIFNI RAZRED od 9. do 18. plačilnega razreda 
VI TARIFNI RAZRED od 13. do 23. plačilnega razreda 
VII TARIFNI RAZRED od 16. do 29. plačilnega razreda 
 
Vir: Interni pravilnik o plačah, 2006. 
 
Tarifni razred pomeni osnovno zahtevnostno skupino, v katero se uvršča delovno mesto. 
Tarifni razred za posamezno delovno mesto se določa v osnovi za delovno mesto, in sicer 
glede na zahtevano strokovno izobrazbo. Delovna mesta, ki zahtevajo še različna znanja in 
veščine drugih delovnih področij, poglobljena strokovna, specialna znanja in/ali vodenje ter 
organizacijo dela drugih, se lahko razvrstijo v višji tarifni razred. Rang razporeditve določa 
mesto posameznega zaposlenega znotraj tarifnega razreda. Rang ni odvisen le od zahtevnosti 
konkretnega delovnega mesta oz. dela, ki ga zaposleni opravlja, temveč tudi od delavčeve 
usposobljenosti, funkcionalnosti znanj, kakovosti dela, zanesljivosti in samostojnosti pri delu, 
ustvarjalnosti in delovnih izkušenj zaposlenega (Interni pravilnik o plačah, 2006). 
 
Napredovanje je moţno enkrat na dve leti, v izjemnih primerih je mogoče tudi prej. 
Zaposleni, ki je napredoval, mora biti o tem pisno obveščen. Merila za napredovanje so 
naslednja: 
- Če je delovno mesto zaposlenega zahtevnejše, zaradi dejansko večje odgovornosti, če 
je potrebno več izkušenj, znanj kot za delo ostalih zaposlenih na delovnih mestih 
istega tarifnega razreda zaposleni napreduje največ za štiri plačne razrede. 
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- Če ima zaposleni višjo stopnjo izobrazbe od tiste, ki je v sistematizaciji delovnih mest 
zahtevana, ter za to lahko delo opravlja na višjem strokovnem nivoju, hkrati pomeni 
to tudi določeni kadrovski potencial, zaposleni napreduje največ za en plačni razred. 
- Če ima zaposleni več posebnih − dodatnih znanj in veščin, kot je v sistematizaciji 
delovnih mest določeno. Pri tem se upoštevajo zlasti tista znanja, ki po mnenju 
hierarhije prispevajo k boljšemu poslovanju druţbe, zaposleni napreduje največ za dva 
plačna razreda. 
- Če je zaposleni interdisciplinarno usposobljen, kar pomeni, da mu je mogoče, zaradi 
širine njegovega znanja odrediti druga dela v okviru poklicnega področja delovnega 
mesta ali izven njega ali drugih delovnih mest, zaposleni lahko napreduje največ za 
dva plačna razreda. 
- Če je zaposleni pri delu popolnoma samostojen in zanesljiv (pogoste kontrole niso 
potrebne) ter sposoben hitro reagirati v novih situacijah, lahko napreduje največ za en 
plačni razred. 
- Če je zaposleni ustvarjalen, kar se kaţe v iskanju, predlaganju in uvajanju novih 
rešitev, lahko napreduje največ za en plačni razred. 
- Če je zaposleni v daljšem časovnem obdobju (vsaj dveh let) dosegal nadpovprečno 
delovno uspešnost, lahko napreduje največ za en plačni razred. 
 
O razvrščanju zaposlenih na delovna mesta ter o napredovanju odloča direktor druţbe na 
predlog zaposlenih s posebnimi pooblastili. Zaposleni, ki je napredoval, mora biti o tem pisno 
obveščen. 
 
Direktor organizacije lahko v skladu s poslovno politiko in rezultati organizacije nagradi 
praviloma dvakrat letno tiste zaposlene, ki so izjemno prispevali k uresničevanju ciljev 






6 RAZISKAVA O NAGRAJEVANJU IN MOTIVIRANJU 
ZAPOSLENIH V ORGANIZACIJI JOHNSON CONTROLS D. O. O. 
V mesecu novembru 2015 je bila med zaposlenimi v organizaciji Johnson Controls, d. o. o., v 
Slovenj Gradcu izvedena raziskava o nagrajevanju in motiviranju. Raziskava je bila izvedena v 
fizični obliki. Anketni vprašalnik je vseboval 9 vprašanj odprtega in zaprtega tipa. Prvi sklop 
vprašanj je vseboval demografska vprašanja, drugi sklop vprašanja o nagrajevanju 
zaposlenih, tretji sklop pa o motiviranju zaposlenih. 
6.1 VZOREC SODELUJOČIH V RAZISKAVI 
Grafikon 1: Spol sodelujočih v raziskavi. 
 




V raziskavi je sodelovalo 30 moških, to je 60 % vseh sodelujočih in 20 ţensk, to je 40 % vseh 
sodelujočih. 
 
Grafikon 2: Starost sodelujočih v raziskavi. 
 


















Med sodelujočimi v raziskavi prevladujejo stari od 41 do 50 let, teh je 36 %. Starostna 
skupina od 20 do 30 let je bila najmanj številčna, zajema le 16 % vseh sodelujočih. V 
organizaciji prevladuje starejša populacija zaposlenih. Razlog za to je najverjetneje v tem, da 
je bil nekaterim zaposlenim Johnson Controls, d. o. o., prvi delodajalec in jim je to še danes. 
 






Vsi sodelujoči so zaposleni preko pogodbe o zaposlitvi za nedoločen čas. V organizaciji 
Johnson Controls, d. o. o., ima večina zaposlenih pogodbe za nedoločen čas, pogodbe za 
določen čas imajo le zaposleni, ki so v organizaciji kratek čas. 
 
Mikuš in Cimermančič (2015) navajata, da se s pogodbo za nedoločen čas, da zaposlenemu 
(navidezno) varnost pred vse večjo brezposelnostjo, zaposleni nimajo časovnih omejitev 
vračanja kredita, v primeru, da se zaposlenega ne potrebuje več, pa lahko organizacije 































48 % sodelujočih ima zaključeno srednješolsko oziroma gimnazijsko izobrazbo, 46 % 
višješolsko oziroma visokošolsko izobrazbo ter 6 % sodelujočih univerzitetno izobrazbo. 
 
6.2 ANALIZA REZULTATOV RAZISKAVE 
 


























Prvo vprašanje se je nanašalo na način nagrajevanja. 66 % sodelujočih je mnenja, da 
organizacija nagrajuje glede na uspešnost. Ostalih 34 % sodelujočih pa meni, da nagrajuje 
glede na staţ. Nobeden od sodelujočih ni mnenja, da organizacija nagrajuje glede na čas ali 
po potrebi. 
 
Menim, da so načini nagrajevanja v organizaciji Johnson Controls, d. o. o., dobri. Po mnenju 
Lipičnika (1994, str. 514) se z nagrajevanjem po potrebi ne motivira za delo, nagrajevanje po 
času pa v današnjih časih ni več aktualno, saj se zaposlene, ki pravočasno prihajajo na delo, 
ne nagrajuje, ampak  se jih kaznuje v primeru nepravočasnega prihoda.  
 

















V okviru raziskave se je preučevalo mnenje zaposlenih glede obstoječega sistema 
nagrajevanja v organizaciji Johnson Controls, d. o. o. Sodelujoči so trditve ocenjevali z 
ocenami od 1 do 7. Ocenjevalna lestvica je bila naslednja: 
 
1 − s trditvijo se nikakor ne strinjam; 
2 − s trditvijo se ne strinjam; 
3 − s trditvijo se delno ne strinjam; 
4 − s trditvijo se niti ne strinjam, niti se strinjam; 
5 − s trditvijo se nekoliko strinjam; 
6 − s trditvijo se strinjam; 
7 − s trditvijo se popolnoma strinjam. 
 
 OCENA     % 
Zadovoljstvo z obstoječim načinom nagrajevanja. 4,3 61,43 
Pravičen način nagrajevanja. 2,5 35,71 
V organizaciji sem ţe napredoval. 3,5 50,00 
Moški napredujejo hitreje kot ţenske. 4,5 64,29 
Dobre moţnosti za izobraţevanje ob delu. 6 85,71 
Dobre moţnosti napredovanja. 5 71,43 
Dobro narejeno delo se pohvali. 5 71,43 
V organizaciji prevladuje materialni način 
nagrajevanja. 5 71,43 
Višina nagrade je sorazmerna vloţenemu trudu. 5 71,43 
 
 
Rezultati kaţejo, da sodelujoči menijo, da imajo dobre moţnosti za izobraţevanje ob delu. 
Prav tako menijo, da njihov sistem nagrajevanja ni pravičen. 
 
Med najbolj priporočenimi oblikami nefinančnega nagrajevanja je po mnenju Mihaličeve 
(2006, str. 216−217) uporaba naslednjih: 
- napotitve na izobraţevanja, izpopolnjevanja, usposabljanja; 
- horizontalno in vertikalno napredovanje; 
- bolj odgovorno in zahtevnejše delo; 
- dodatni prosti dnevi; 
- omogočanje soudeleţbe pri lastništvu; 
- javna izpostavitev doseţkov pred sodelavci; 
- zagotovitev boljših delovnih pogojev; 
- omogočanje večjih izzivov pri delu; 




V organizaciji Johnson Controls, d. o. o., uporabljajo različne načine nefinančnega 
nagrajevanja. Zaposleni v organizaciji imajo moţnost izobraţevanja, napredovanja, njihovo 
delo je pohvaljeno. Ţal pa so zaposleni mnenja, da način nagrajevanja ni pravičen. Dobro bi 
bilo posvetiti več pozornosti temu, koliko in kaj določeni zaposleni naredi v dobro 
organizacije. 
 






V organizaciji Johnson Controls, d. o. o., imajo vsi zaposleni omogočeno zdravstveno 
zavarovanje za druţinske člane, kar 80 % zaposlenim je organizacija omogočila strokovno 
izobraţevanje, posebnih dogodkov je bilo deleţnih kar 76 % sodelujočih. 60 % sodelujočim 
se je povečala plača, provizije in bonuse pa je imelo moţnost koristiti 40 % sodelujočih. 
Zaposleni nimajo moţnosti ugodnega nakupa delnic, prav tako jim ne nudijo moţnosti 
osebnega, nepoklicnega izobraţevanja ter gibljivega dela plače po delu. 
 
Po mnenju Hellerja in Hindlerja (2001, str. 345) je nudenje zdravstvenega zavarovanja za 
druţinske člane dobro, saj je v interesu organizacije, da so zaposleni zdravi, ima pa nizko 
motivacijsko vrednost, ker se vse bolj pričakuje, da bo zdravstveno varstvo zagotavljala 















usposobljenega zaposlenega, ki se obenem čuti cenjenega. Posebni dogodki spodbujajo 
sproščenost in povezanost. Povečanje plače pa je močan, a kratkoročni dejavnik motivacije.  
 
Menim, da bi organizacija veliko pridobila, če bi uvedla provizijo in bonuse. Ker so to enkratna 
izplačila, vezana na cilje, po mnenju Hellerja in Hindlerja (2001, str. 346), povečujejo 
motiviranost in zadovoljstvo pri delu, tako bi zaposleni vedeli, da so nagrajeni, ker so 
pripomogli k zastavljenim ciljem, obenem pa bi imeli motivacijo, ker bi si ţeleli ponovne 
denarne nagrade. 
 






Sodelujoči so ocenjevali pomembnost posameznih (navedenih) motivacijskih dejavnikov. 
Ocenjevalna lestvica je bila naslednja: 
 
1 − naveden dejavnik nikakor ni pomemben;  












3 − naveden dejavnik je delno nepomemben; 
4 − naveden dejavnik niti ni pomemben, niti je pomemben; 
5 − naveden dejavnik je nekoliko pomemben; 
6 − naveden dejavnik je pomemben; 
7 − naveden dejavnik je popolnoma pomemben. 
 
DEJAVNIKI OCENA      % 
Višina osnovne plače 6,2 88,57 
Samostojnost pri delu 6,1 87,14 
Odgovornost pri delu 6,3 90,00 
Dobre moţnosti napredovanja 5,7 81,43 
Dobre moţnosti izobraţevanja 5,5 78,57 
Delovne razmere 6,2 88,57 
Odnos do sodelavcev 5,8 82,86 
Samopotrjevanje 5,9 84,29 
Ugled in spoštovanje 5,9 84,29 
Varnost zaposlitve 6,4 91,43 
Pripadnost organizaciji 6,1 87,14 
Fleksibilnost dela 5,8 82,86 
Politika organizacije 5,1 72,86 
 
Sodelujočim je najpomembnejša varnost zaposlitve (91,43 %), takoj zanjo je odgovornost pri 
delu (90,00 %), velik pomen dajejo tudi višini osnovne plače in delovnim razmeram (88,57 
%). Najmanj pomembne so jim dobre moţnosti izobraţevanja (78,57 %) in politika 
organizacije (72,86 %). 
 
V času gospodarske recesije prihaja do vse pogostejšega odpuščanja zaposlenih, pričakovano 
je bilo, da bo raziskava pokazala, da je zaposlenim varnost zaposlitve najpomembnejša. 
Markič in Verle (2012, str. 137) poudarjata, da v sodobnem času pri zaposlenih v ospredje 
prihaja potreba po samo dokazovanju in le-to pridobijo z odgovornostjo pri delu. Na takšen 
način se zaposleni počutijo uspešne in hkrati pomembne k doprinosu organizacije, v kateri so 
zaposleni.  
 
Zadnjo vprašanje je bilo odprtega tipa, sodelujoči so podali mnenje, kako bi lahko najbolje 
motivirali zaposlene oz. kaj bi spremenili. Sodelujoči so mnenja, da bi jih lahko najbolje 
motivirali s/z:  
- višino osnovne plače; 
- denarno nagrado; 
- pogovori z nadrejenimi; 
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- dobrimi delovnimi razmerami. 
6.3 PREVERJANJE HIPOTEZ 
V okviru diplomskega dela so se preverjale naslednje hipoteze. 
 
Hipoteza H1: Zaposlene v organizaciji Johnson Controls, d. o. o., najbolj motivirajo materialne 
nagrade. Hipoteza H1 je zavrnjena. Zaposlene v organizaciji Johnson Controls, d. o. o., 
najbolj motivira varnost zaposlitve. Gospodarska kriza je privedla do naraščanja števila 
brezposelnih, organizacije so primorane odpuščati zaposlene, pa četudi so bili ti zaposleni 
vestni in zaupanja vredni, prav tako se zaposleni zavedajo, da so lahko zamenljivi, saj je 
iskalcev zaposlitve na trgu veliko.  
 
H2: Zaposleni v organizaciji Johnson Controls, d. o. o., so zadovoljni z načinom nagrajevanja 
delovne uspešnosti. Hipoteza H2 je potrjena. Iz grafikona 6 je razvidno, da je z obstoječim 
načinom nagrajevanja zadovoljnih 61, 43 % sodelujočih.  
 
H3: V organizaciji Johnson Controls, d. o. o., je višina nagrade sorazmerna vloţenemu trudu. 
Hipoteza H3 je potrjena. Iz grafa 8 se lahko razbere, da je kar 71, 43 % sodelujočih mnenja, 
da je višina nagrade sorazmerna vloţenemu trudu. 
 
H4: Zaposleni v organizaciji imajo dobre moţnosti za izobraţevanje in napredovanje. 
Hipoteza H4 je potrjena. Raziskava je pokazala, da so zaposleni mnenja, da imajo dobre 
moţnosti izobraţevanja ob delu, prav tako menijo tudi o moţnostih napredovanja, polovica 
sodelujočih pa je bila tega tudi deleţna. 
6.4 UGOTOVITVE IN PREDLOGI IZBOLJŠAV 
Na podlagi analize anketnega vprašalnika je bilo ugotovljeno, da je motivacija v organizaciji 
Johnson Controls, d. o. o., zadovoljiva, kljub temu pa bi jo lahko izboljšali. Varnost zaposlitve, 
odgovornost pri delu, višja osnovna plača ter dobre delovne razmere so tisti motivacijski 
dejavniki, s katerimi bi lahko najbolje motivirali zaposlene v organizaciji.  
Pri zadnjem vprašanju v anketnem vprašalniku so zaposleni navajali, kako bi po njihovem 
mnenju lahko najbolje motivirali zaposlene. Navedli so tako materialne kot nematerialne 
motivacijske dejavnike. V nadaljevanju predstavljam dodatne načine motiviranja, ki bi 
izboljšali motiviranost zaposlenih v organizaciji Johnson Controls, d. o. o. 
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Višina osnovne plače zaposlenim predstavlja močan motivacijski dejavnik. Gibljivi (fleksibilni) 
del plače bi moral postati odvisen od dela zaposlenega, plačilo po delovni uspešnosti 
posameznika mora biti merljivo, tako da tudi drugi vidijo, zakaj je nekdo dobil več, nekdo 
manj.  
Višina plače, na dolgi rok zagotovo ni eden izmed vodilnih motivacijskih dejavnikov, treba bi 
bilo poskrbeti za: 
- dobre delovne razmere: odpravo motečih dejavnikov fizičnega delovnega okolja 
(vlaga, prah, temperatura …), varnost pred poškodbami in obolenji; 
- zaposlene javno pohvaliti z javnimi obvestili, v izidih publikacij, javno na skupnih 
sestankih; 
- omogočiti pogovore z nadrejenimi, saj s tem dobijo povratne informacije o delu, nove 
ideje, pripombe, zaposleni pa se obenem počutijo del organizacije; 
- zaposleni se morajo zavedati, da za enako delo, dobijo enako izplačilo, zavedati se 





Organizacije vse bolj spoznavajo, kako pomembno je, da so njihovi zaposleni zadovoljni in 
motivirani, saj bodo tako več in bolje delali, organizacije pa bodo tako lahko dosegale dobre 
poslovne rezultate. V času gospodarske krize se organizacije soočajo s krčenjem stroškov na 
vseh področjih, posledično vse manj denarja namenjajo nagrajevanju in motiviranju 
zaposlenih, a včasih je dovolj ţe lepa beseda, pohvala ter vednost o ohranitvi delovnega 
mesta. Organizacija mora sama izdelati sistem motiviranja in nagrajevanja zaposlenih, 
nadrejeni morajo vedeti, kaj zaposleni ţelijo, obenem pa se morajo zavedati, da isti način 
nagrajevanja ne ustreza vsem zaposlenim, zato je dobro, da se z njimi pogovarjajo ter 
obenem sprejemajo njihova mnenja, predloge in pripombe. Denarne spodbude so močni, a 
kratkoročni motivacijski dejavniki, zaposleni si vse bolj ţelijo tudi nematerialnega 
nagrajevanja, kar kaţejo tudi rezultati raziskovalnega dela. 
 
Rezultati raziskave, ki je bila izvedena v organizaciji Johnson Controls, d. o. o., med 
petdesetimi zaposlenimi, so pokazali, da je motivacija v organizaciji zadovoljiva, kljub temu 
pa bi se jo dalo izboljšati. Organizacija mora k obstoječim načinom nagrajevanja in 
motiviranja dodati še druge načine, le-tako bodo lahko dvignili raven zadovoljstva zaposlenih. 
Razvidno je, da so sodelujoči glede na pomembnost, kot prve štiri motivacijske dejavnike, 
uvrstili: varnost zaposlitve, višino osnovne plače, odgovornost in samostojnost pri delu ter 
dobre delovne razmere. Zaposleni so deleţni povečanja plače, imajo moţnosti izobraţevanja, 
zdravstvenega zavarovanja za druţinske člane, organizirane imajo tudi posebne dogodke. 
Zaposleni si ţelijo pravičnejšega sistema nagrajevanja, omogočiti bi jim bilo treba več 
pogovorov z nadrejenimi, le-tako bi dobili povratne informacije, zaposleni bi se tako počutili 
tudi kot del organizacije, gibljiv del plače bi moral postati odvisen od dela zaposlenega, 
pohvale pa bi morale postati javne.  
 
Če so zaposleni demotivirani, se v organizaciji pojavijo slabi medsebojni odnosi, in posledično 
slaba komunikacija, stres ter nekakovostno delo, sposobni ljudje začnejo zapuščati 
organizacijo. Takšni odhodi zaposlenih pa vplivajo na doseganje ciljev organizacije, prinašajo 
dodatne stroške ter zmanjšujejo ugled organizacije, ugled, ki si ga ni lahko zgraditi, še teţje 
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Priloga 1: Anketni vprašanik 
 
Pozdravljeni, 
sem študentka Fakultete za upravo Univerze v Ljubljani. Pripravljam diplomsko nalogo z 
naslovom Nagrajevanje delovne uspešnosti kot dejavnik motiviranja v organizaciji. Pred Vami 
je vprašalnik, s katerim ţelim analizirati nagrajevanje delovne uspešnosti v vaši organizaciji. 






2. Starost: (prosim, napišite) 
 
 ___ let 
 
3. Vrsta pogodbe o zaposlitvi: 
 
 za nedoločen čas 
 za določen čas 
 avtorska pogodba oziroma podjemna pogodba 
 preko študentske napotnice 




 osnovnošolska izobrazba ali manj 
 poklicna izobrazba 
 srednješolska/gimnazijska izobrazba 
 višješolska/visokošolska izobrazba (star in novi bolonjski program) 
 univerzitetna izobrazba (star in novi bolonjski program) 






5. Katere načine nagrajevanja uporablja organizacija, v kateri ste zaposleni? 
(možnih je več odgovorov) 
 
 Po uspešnosti (povečanje proizvodnje). 
 Času (pravočasno prihajanje na delo). 
 Staţu (dolţina/trajanje zaposlenosti v organizaciji). 
 Potrebi (razširja kolektivno odgovornost). 
 Drugo: _____________________ (prosim, napišite). 
 
6. Prosim, označite stopnjo strinjanja z naslednjimi trditvami. Ocenite z 
ocenami od 1 do 7, označite x v polju, pri čemer je lestvica ocen naslednja: 
 
1   − s trditvijo se nikakor ne strinjam; 
2 − s trditvijo se ne strinjam; 
3 − s trditvijo se delno ne strinjam; 
4 − s trditvijo se niti ne strinjam, niti se strinjam; 
5 − s trditvijo se nekoliko strinjam; 
6 − s trditvijo se strinjam; 
7 − s trditvijo se popolnoma strinjam. 
 
TRDITVE 1 2 3 4 5 6 7 
Zadovoljen sem z obstoječim 
načinom nagrajevanja delovne 












    
Način nagrajevanja delovne 
uspešnosti v organizaciji je 
pravičen. 
           
              
V času svoje zaposlitve v 
organizaciji sem ţe napredoval. 
              
              
Moški v primerjavi z ţenskami v 











    
V organizaciji imam dobre moţnosti 











    
V organizaciji imam dobre moţnosti 
napredovanja. 
           
              
Nadrejeni pohvalijo dobro narejeno 
delo. 
       V organizaciji prevladuje materialni 
način nagrajevanja delovne 
uspešnosti zaposlenih. 
       Višina moje nagrade je sorazmerna 
vloţenemu trudu. 
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7. Kakšnih nagrad ste deležni v svoji organizaciji? (možnih je več odgovorov) 
 
 Povečanje plače (povečanja, ki zadevajo osnovno plačo). 
 Provizija in bonusi (enkratna izplačila vezana na cilje). 
 Gibljivi del plače po delu (povečanje redne plače v skladu z zastavljenimi cilji končno 
opravljenega dela). 
 Delnice (moţnost ugodnega nakupa delnic ali nepremičnin). 
 Posebne premije (pomoč pri hipoteki, zavarovanje ...). 
 Zdravstveno zavarovanje za druţinske člane (subvencionirane sheme zdravstvenega 
zavarovanja za druţinske člane). 
 Priznanje (ročno napisano obvestilo, graviran predmet). 
 Darila in privilegiji (počitnice, športni objekti, trgovsko blago ...). 
 Posebni dogodki (zabave, obiski gledališča ...). 
 Strokovno izobraţevanje (tečaji v organizaciji ali zunaj nje). 
 Razvijanje samega sebe (osebno, nepoklicno izobraţevanje). 
 Oprema (sluţbeni avtomobil, prenosni računalnik ...). 
 Drugo (napišite) _________________________________________________. 
 
8. Kako pomembni so za Vas naslednji motivacijski dejavniki? Trditve ocenite 
z ocenami od 1 do 7, označite x v polju, pri čemer je lestvica ocen 
naslednja: 
 
1 − naveden dejavnik nikakor ni pomemben;  
2 − naveden dejavnik ni pomemben; 
3 − naveden dejavnik je delno nepomemben; 
4 − naveden dejavnik niti ni pomemben, niti je pomemben; 
5 − naveden dejavnik je nekoliko pomemben; 
6 − naveden dejavnik je pomemben; 





MOTIVACIJSKI DEJAVNIK 1 2 3 4 5 6 7 
Višina osnovne plače               
Samostojnost pri delu               
Odgovornost pri delu               
Dobre moţnosti napredovanja               
Dobre moţnosti izobraţevanja               
Delovne razmere               
Odnos do sodelavcev               
Samopotrjevanje 
       
Ugled in samospoštovanje 
       
Varnost zaposlitve 
       
Pripadnost organizaciji 
       
Fleksibilnost dela 
       
Politika organizacije 
        
 





Zahvaljujem se Vam za Vaše odgovore. 
Lep pozdrav, 
Sara Lesičnik 
 
 
 
 
